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SAŽETAK
Suvremena ustanova za rani i predškolski odgoj i obrazovanje smatra se mjestom kvalitetnog
življenja, ravnopravnog sudjelovanja i zajedničkog učenja djece i odraslih, koju karakteriziraju
demokratski odnosi. Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014) na
temelju nove paradigme ranog djetinjstva donosi temeljne postavke o djetetu i djetinjstvu te i
na taj način implicira kako vođenje ustanova ranoga i predškolskoga odgoja i obrazovanja
zahtjeva promjene, od tradicionalnog vođenja potrebno se usmjeriti ka suvremenom. Svrha
promjene odgojno-obrazovne prakse ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja je promišljanje
i osuvremenjivanje prakse te unaprjeđenje njene kvalitete kako bi dijete u toj ustanovi moglo
dobiti temelje za svoje cjeloživotno učenje, odnosno odrasti u osobu koja će aktivno znati
istraživati i kritički razmišljati te aktivno sudjelovati u socijalnoj, društvenoj i ekonomskoj
zajednici. Suvremeno vođenje ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja stremi
demokratskom i distributivnom stilu vođenja, što ulogu ravnatelja čini kompleksnom i potiče
ga na cjeloživotno učenje.
Ključne riječi: vođenje, promjena, motivacija, ravnatelj, ustanove za rani i predškolski odgoj
i obrazovanje
SUMMARY
Contemporary institution for early and pre-school education is a place of quality living, of
equal participation and mutual learning for both the children and adults, which is characterized
by democratic relations. The National Curriculum for early and pre-school education (2014)
brings fundamental settings about the child and childhood based on the new paradigm of early
childhood and implies that the leadership of the institutions of early and pre-school education
require changes, the traditional leadership needed to be directed towards the contemporary.
The purpose of change of the educational practice of early and pre-school education is
deliberation and modernisation of the practice and improving its quality, so that the child would
get the foundations for his/her lifelong learning in these institutions, i.e. grow up into a person
that will actively know how to research and critically think and participate effectively in his/her
social and economic community. Contemporary leadership of the institution of early and pre-
school education strives to democratic and distributive style of leadership, which makes the
role of a headmaster to be complex and encourages one to lifelong learning.
Key words: change, headmaster, institutions for early and pre-school education, leadership,
motivation
11. UVOD
Nacionalni kurikulum za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2015) postavlja nekoliko
temeljnih postavki paradigmi djetinjstva: „Dijete je osobnost već od rođenja i treba ga ozbiljno
shvaćati i poštovati, dijete je socijalni subjekt koji određuje svoj vlastiti život i razvoj,
djetinjstvo nije pripremna faza za budući život već životno razdoblje koje ima svoju kulturu i
vrijednosti, djetinjstvo je proces socijalne konstrukcije koji djeca i odrasli zajednički
izgrađuju“ (Slunjski i dr., 2014, 10). U skladu sa Nacionalni kurikulum za rani i predškolski
odgoj i obrazovanje (2015) neminovno dolazi i do promjena ustanova za rani i predškolski
odgoj i obrazovanje, pa tako i njihovog vođenja. Suvremeno vođenje ustanove ranog i
predškolskog odgoja i obrazovanja stremi demokratskom i distributivnom stilu vođenja. Takav
način vođenja znači da svi djelatnici ustanove od voditelja, odgojitelja do stručnih djelatnika
(pedagog, psiholog) i pomoćnog osoblja sudjeluju i aktivno djeluju u vođenju ustanove.
Suvremeni način vođenja, prema tome, ima potrebu za promjenama kako odgojno-obrazovne
prakse tako promjenu u samom načinu rada i razmišljanja djelatnika.
U prvom poglavlju opisuju se promjene u odgojno-obrazovnoj praksi, što sve podrazumijeva
proces promjene, koja je njegova uloga i što doprinosi.
U drugom se poglavlju prikazuje što znači vođenje ustanove za rani i predškolski odgoj i
obrazovanje, koje su obveze ravnatelja ustanove i što znači biti dobar ravnatelj, odnosno način
i stilovi vođenja ustanove.
Treće poglavlje opisuje motivaciju i što je sve potrebno za motiviranje djelatnika i sudionika u
procesu promjene.
22. PROMJENE I VOĐENJE
2.1 Teorijska razmatranja
Današnje vrijeme karakterizira brzina, promjena, neizvjesnost što uvelike stavlja pred
odgojitelje, ali i učitelje velike izazove kako pripremiti djecu za budućnost. Promjena je postala
dio svakodnevnog života i u skladu s tim zadatak je odgojno-obrazovnih ustanova pripremiti
djecu na promjene koje će ih čekati tijekom života. Prema Nacionalnom kurikulumu za rani i
predškolski odgoj i obrazovanje (2014) suvremeni odgojno-obrazovni sustav je otvoren,
dinamičan, odgojno-obrazovni proces u kojem se uvažava osobni razvoj, poštuju individualne
potrebe i interesi djece, ali i odraslih. Slično tome, Ridderstrale i Nordstrom (2002) navode
kako i u poslovnom svijetu dolazi do promjena načina poslovanja koji se zbog stalnih promjena
sve više temelji na inovativnosti, fleksibilnosti i kreativnosti. Ustanove ranog i predškolskog
odgoja i obrazovanja sve više imaju potrebu prilagođavati se odgoju i obrazovanju djece koje
imaju svoju kulturu, potrebe i prava (Slunjski i dr., 2012). Svrha promjene odgojno-obrazovne
prakse ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja je promišljanje i osuvremenjivanje
spomenute prakse te unaprjeđenje njene kvalitete kako bi dijete u toj ustanovi moglo dobiti
temelje za svoje cjeloživotno učenje, odnosno odrasti u osobu koja će aktivno znati istraživati
i kritički razmišljati te aktivno sudjelovati u socijalnoj, društvenoj i ekonomskoj zajednici.
Promjena u obrazovnom sustavu nije novi pojam, kako ističe Slunjski (2016), ona je prisutna
od početka organiziranog obrazovanja. To su prema autorici bili veći ili manji reformski
zahvati koji su se prilagođavali prema povijesnom ili društvenom kontekstu. Najčešće jer su
promjene i često bile pod utjecajem političkih elita i interesnih skupina ili su bila određena
lokalnim kontekstom u kojem ustanova djeluje, pa je takvo vanjsko djelovanje utjecalo nekad
i na stagnaciju promjene u ustanovama ili bi i nestajala te bi se vratilo na metode rada koje su
bile sigurne i poznate. Promjene ili inovacije odgojno-obrazovnoj praksi Slunjski prikazuje
kroz Mijatovićevu (1999) definiciju promjene: “…vidljiva poboljšanja različitih vrsta i opsega
koja se odnose na promjene jednoga ili više elemenata u procesu ili sustavu odgoja i
obrazovanja; njima se ne mijenja čitav sustav, nego one unose u njega novine na planski i
empirijski kontrolirani način (planirane inovacije) ili spontano (spontane inovacije).” (Slunjski,
2016, 3). Kako različiti autori koriste različite termine za promjenu („inovacije u odgoju i
obrazovanju“, „reforme kurikuluma“, „obrazovne promjene“, „implementacija“) tako se
3razlikuju i mišljenja o tome kako treba upravljati  promjenama. Promjene se mogu dogoditi
nenamjerno i spontano,  ili s  druge strane postoje točno planirane promjene s određenim ciljem,
u svakom slučaju važno je da o njima treba kontinuirano promišljati i istraživati jer ne vode
nužno poboljšanju prakse (Slunjski, 2016). Cilj u odgojno obrazovnoj ustanovi trebao bi biti
podizanje kvalitete odgojno-obrazovne prakse: “…pristup promjenama koji može voditi
uspostavljanju kontinuiranog razvoja škole, trebao bi imati uporište u ideji da se promjenama
ne može precizno planirati (…) da je ona proces, a ne događaj (…) da uključuje adaptaciju
teorije i prakse.” (Slunjski, 2016, 7). Tako Fullan (2008) opisuje da bi se promjena mogla
pokrenuti i ostvariti treba proći nekoliko faza, poznavanjem teorije i promišljanje o promjeni,
da postoji volja svih djelatnika za učenjem, motivacija voditelja koji će osigurati da djelatnike
stimulira, kako prije početka, tako i tijekom procesa promjene, komunikacija ili transparentnost
u rezultatima tijekom promjene. Zato Slunjski (2016) ističe da Miles (2005) promjenu
prikazuje kao evolucijski, a ne arhitektonski proces, dugotrajan proces koji uključuje
razumijevanje problema, od obrazovne politike do lokalne kulture te individualnih ustanova i
samih odgojitelja.
Promjena se u većini slučajeva u praksi ne prihvaća lako jer djelatnici osjećaju nesigurnost u
svojim kompetencijama, navikama, znanjima i vještinama ili kako Senge i sur. (2007) smatraju
da se nova znanja ograničavaju dosadašnjim. Dijelom je to zbog nerazumijevanja
fenomenologije i kompleksnosti promjene, nedostatnih pedagoških kompetencija i individualni
stav odgojitelja o promjeni. Srića (2009) ističe da samo viđenje promjene stvara zadršku kod
zaposlenika. Dok u japanskoj kulturi postoji pojam kaizen koji u opisnom prijevodu znači
„dobro je, ali može i bolje“ (Srića, 2009, 35), u našoj zapadnoj kulturi na promjenu se prvo
reagira s negativnom konotacijom. Potrebno je prvo promijeniti način razmišljanja kako bi se
lakše prihvatila promjena i u odgojno-obrazovnoj ustanovi ona će se moći početi realizirati
tako što će promjena započeti na relaciji „iznutra-van“ (Senge, 2003). U tome im mogu pomoći
osnovna načela Nacionalnog kurikuluma za rani i predškolski odgoj i obrazovanje (2014)
fleksibilnost odgojno-obrazovnog procesa u dječjem vrtiću, partnerstvo dječjeg vrtića s širom
zajednicom, osiguravanje kontinuiteta u odgoju i obrazovanju, otvorenost i kontinuirano učenje
i spremnost na unaprjeđenje prakse. Senge ističe kako je već prije naveo nekoliko elemenata
koji su važni u procesu promjene (Senge i dr., 1999):
 osobni interes sudionika koji će djelovati na osobnom i duhovnom blagostanju
sudionika
4 umrežavanje koji će pomoći u ostvarenju promjene
 nova praksa i na njoj temeljeni novi bolji rezultati kroz neke manje projekte prikazat
će bolje rezultate u novijoj praksi
Sve te prepreke i ograničenja s kojima se susreću sudionici promjene treba shvatiti kao dio
procesa promjene, ali uz shvaćanje nove životne filozofije i usvajanje novih znanja i vještina
sudionika promjene, one se lako prebrode (Slunjski, 2016). Jedan od načina da se promjena
lakše implementira u ustanovi za rani i predškolski odgoj i obrazovanje je motivacijom
sudionika, kroz ono što najbolje znaju raditi i prema čemu su u svom radu i privatno
entuzijastični i to uklopiti u proces promjene (Rijavec, 2012). Slunjski (2016) izdvaja da Pink
(2009) i Fullan (2015) smatraju da treba djelovati na kompletnom podizanju kulture suradnje
u ustanovi koja će poticati sudionike na unaprjeđenje kvalitete rada ili nekakvim sustavom
nagrađivanja u ustanovi.
Jedna od poteškoća je neodrživost promjene, jer slaba obrazovna politika onemogućuje
stručnoj radnoj okolini, kao što su odgojno-obrazovni praktičari, da razviju dobre temelje za
poticanje i postizanje promjene te je neosjetljiva na ideje i promišljanja stručnjaka s područja
odgoja i obrazovanja. Takva promjena onemogućuju da stručnjaci zajedno sa praktičarima
postave koncepte i standarde koje bi pomogle u ostvarivanju unaprjeđenju kvalitete odgojno-
obrazovne prakse kroz promjenu (Slunjski 2016). Fullan (2005) također potvrđuje da bi se
postigla promjena odgojno-obrazovne prakse treba doći do promjene u distribuciji moći te da
bi nositelji promjene trebali biti učenici, roditelji i učitelji, ali i da postoji kvalitetan omjer u
suradnji ostvarivanja promjene s nositeljima obrazovne politike i odgojno-obrazovnih
praktičara i roditelja. Senge (2003) smatra da je ustanova koja je u promjeni treba se orgnizirati
u organizaciju koja uči u kojem je jedan od elemenata viđenje šire slike ili kako on to naziva
sistemsko razmišljanje koje će pomoći da se djelatnici lakše okrenu prema procesu promjene i
potaknu osobno usavršavanje: „...sposobnost je neprestanog pročišćavanja i produbljivanja
osobne vizije, usmjeravanje naših snaga, razvijanja strpljenja i objektivnog sagledavnja
stvarnosti.“ (Senge, 2003, 20). Neizostavni elementi organizacije koja uči su mentalni modeli
ili pretpostavke i predodžbe koje pomažu što bi bio cilj promjene, a uz to su još i gradnja
zajedničke vizije i timsko učenje. Uz sve ove prepreke veliku ulogu imaju voditelji i njihov
način vođenja ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja koji će približiti i razjasniti
i cilj promjene.
52.2 Zablude i istine o promjeni
Smatra se da je otpor neizbježan kad se pojavi ideja promjene jer se po prirodi ljudi boje novog
i nepoznatog. Slunjski (2016) navodi da se on može javiti otvoreno i neposredno, ali i
odgođeno. Nadalje, razlikujemo individualni i organizacijski otpor, Robins i dr. (2007)
prikazuju da se individualni otpor javlja zbog navika, sigurnosti, ekonomskih faktora, straha
od nepoznatog i selektivne obrade informacija, a organizacijski otpor zbog strukturne inercije,
ograničenog fokusa promjene, grupne inercije, prijetnje stručnosti i prijetnja uspostavljenim
odnosima moći. Način na koji se može i treba nadvladati otpor da bi promjena bila uspješna je
stvaranje zajednice koja uči i komunikacija o samoj promjeni kako bi se otklonile nedoumice
koje se povezuju s promjenom, uključivanje svih sudionika u donošenju odluka, razvijanje
pozitivnih međuljudskih odnosa i stvaranje pozitivnog okružja koje podržava razvoj.
Jedna od zabluda je da sve ustanove mogu imati iste promjene jer se bave istom svrhom, a to
je odgojno-obrazovni rad s djecom rane i predškolske dobi i da se sustav procesa promjene
može iskoristiti od neke druge ustanove koja je implementirala promjenu. Naoko su ustanove
iste jer im je misija ista, ali također su to kompleksni sustavi i poznavajući svojstvene
karakteristike ustanove treba organizirati promjena prema svojim specifičnim
karakteristikama: “…svaka ustanova je autentičan kompleksan živući sustav, koji funkcionira
u skladu s tom kompleksnošću, na sebi svojstven način.” (Slunjski, 2016, 32).
Također se javlja i mišljenje da što se ustanove više mijenjaju više ostaju iste. Promatrajući
izvana, čine se kao da se ništa posebno nije promjenilo te da one funkcioniraju kao i dosad.
Kao što je spomenuto, promjena je nelinearan proces u kojem se izmjenjuju intenzivnija i
manje intenzivnija razdoblja razvoja. S obzirom da je to dugotrajan proces daje se dojam da u
ustanovi nema pomaka u promjenama. Uzrečica “žuri polako” je ona koja odgovara promjeni
ustanova ako se želi postići trajnost i kvaliteta prakse jer s periodičkim i stihijskim međusobno
nepovezanim promjenama dobija se samo iluzija razvoja prakse (Slunjski, 2016). Slunjski
(2016) opisuje kako je Levin (prema Robins i dr., 2007) razradio shemu uspješnog procesa
promjena nazvan trostupanjski model promjene u kojem prva faza ili “odmrzavanje” prati
proces upoznavanje promjene, privikavanje djelatnika koji su skeptični na novine, zatim
“pomak” koji označava sam proces promjene kada se pokreću i uče nova znanja i vještine kroz
aktivnosti koje se provode u ustanovi i na kraju “zamrzavanje” gdje se naučene i isprobane
vještine i aktivnosti zadržavaju. “Kontinuirani razvoj i protok znanja su intelektualne leće koje
fokusiraju posao na učinkovitu praksu.” (Fullan, 2008, 49)
6Smatra se da se neke ustanove teže mijenjaju od drugih. Kad bi usporedili svoje djetinjstvo i
aktivnosti u dječjem vrtiću onda i djetinjstvo današnje djece i njihove potrebe i interese samo
potvrđuje potrebu za promjenom odgojno-obrazovne prakse i da je ono kako Slunjski (2016)
naziva ultimativni imperativ. Može se promatrati da se neke ustanove teže mijenjaju, ali treba
uzeti u obzir i dugotrajnost procesa uz aktivno promišljanje i kontinuirano unaprjeđenje
kvalitete odgojno-obrazovne prakse te samo izgrađivanje praktičara kroz cjeloživotno
obrazovanje i refleksiju prakse i svoj način rada. Dok Slunjski smatra da ustanove koje se teže
mijenjaju u stvari kasne za nekim drugim ustanovama, Fullan (2008) vjeruje u izgradnju
kapaciteta bez obzira na dugotrajnost: “…jednom kad uspostaviš prave uvjete i pokreneš
proces, vjeruj procesu i ljudima unutar njega.” (Fullan, 2008., 52)
Poželjno je započeti s promjenom u ustanovi tek kad su na nju svi spremni, ali to  je gotovo
nemoguće. Kako bi svi ili barem većina djelatnika bila spremna na promjenu treba se ulagati u
podizanju motivacije djelatnika, stvaranje sustava podrške i okruženje međusobne pozitivne
komunikacije kako bi se otklonilo više nedoumica oko promjene. Kultura ustanove koju
izgrađuje gupa djelatnika u ustanovi ima veliku ulogu u procesu promjene, a ne individualna
aktivnost pojedinca. Pa Slunjski (2016) iznosi Fullanovu (2014) izjavu: “Učenje i prakticiranje
partnerstva među praktičarima, kao i među praktičarima i učenicima (djecom), generira
produktivne inovacije u praksi.” (Slunjski, 2016, 37)
Jedna od zabluda je da je u procesu promjene samo podrška korisna dok pritisak štetno djeluje
i to u početnom stadiju procesa promjene kada su sudionici samo upoznati s novom vizijom. U
početku se vode entuzijazmom i uzbuđenjem novih vizija i s novinama koje se javljaju u
procesu promjene. Ali različiti kriteriji koji se trebaju ispuniti tijekom promjene mogu izazvati
pritisak i negativno utjecati na daljnji proces. Slunjski (2016) navodi da neki autori Fullan i
German (2006) smatraju da je potrebna kombinacija pritiska i podrške da bi se održala
ravnoteža promjene. Pritiskom se postavljaju ciljevi i prave evaluacije, dok se podrškom uče
nove vještine i motiviraju ih za daljnjim učenjem. Isto tako, Slunjski (2016) navodi kako
Boulding (prema Lezotte, 2005) to je slikovito podijelio na snage vlasti, snagu mrkve i batine
i snagu zagrljaja: “Zdrav sustav sam po sebi teži k novim ciljevima te novim strategijama i
praksi, pa ga je u tom smislu nužno “liječiti” u segmentima u kojima je to potrebno te ga trajno
“održavati zdravim” (Slunjski, 2016, 39)
72.3 Elementi za ostvarenje promjene
Osim što na proces promjene potiču potrebe i interesi djece, promjene u refleksijama o
odgojno-obrazovnoj praksi, s organizacijskim i individualnim razvojem ustanove proces
promjene olakšat će poboljšanja učinkovitosti ustanove ranog i predškolskog odgoja i
obrazovanja te stvaranje pozitivnog i kvalitetnog ozračja svih zaposlenika. Ono se ostvaruje
kroz nekoliko razina: poštovanje i podrška, ravnopravnost u odnosima, konfrontacija i
sudjelovanje u odlučivanju. Kroz te razine stvara se okružje u kojem rasprava daje mogućnost
da se osvjeste neki problemi i da se pronađu pojašnjenja, a isto tako i kvalitete i prednosti
ustanove (Slunjski, 2016). Slunjski (2016) navodi Burnesa (2000) koji smatra da je promjena
proces učenja ili proces prilagodbe u promjenjivim uvjetima i okolnostima. Ona se ostvaruje
kroz uvođenje novih aktivnosti, odnosno kroz poboljšanja koja se prilagođavaju specifičnim
karakteristikama ustanove i njenom mikro i makro okruženju. A Malaguzzi (prema Cagliari i
dr., 2016) je u tom pravcu osmislio tzv. inteligentne organizacije u kojem se sami praktičari
potiču na istraživanje, eksperimentiranje i kreativnu suradnju u samoj ustanovi, a također i u
suradnji sa stručnjacima drugih područja rada kao što su likovni umjetnici, glazbenici,
pedagozi. Time dolazi do takvog oblikovanja odgojno-obrazovne prakse u kojem se spaja
priroda i kultura, tijelo i um, subjekt i objekt, teorija i praksa. Da bi se promjena ostvarila
potrebna je jedna bitna stvar, a to je istaknuti važnost cjeloživotnog obrazovanja i stvoriti
zajednicu koja uči jer cilj promjene je promišljanje, odbacivanje starog način rada u korist
novog ili poboljšanje starog s novim, da postoji otvorena komunikacija koja je okosnica kulture
ustanove s kojom se oblikuje vizija. Važan element u poticanju promjene je stvaranje
suradničke kulture u kojem postoji suoblikovanje i razmjena ideja svih članova ustanove: “…
grupa (bi) trebala imati snagu utjecanja na međuljudske odnose pojedinaca, a pojedinci imaju
utjecanja na grupu…” (Slunjski, 2016, 44), a također navodi kako Morieux i Tollman (2014)
prikazuju suradničku kulturu kroz kolaboraciju, u kojoj je slaganje i interpersonalni odnosi
sudionika promjene sastavni dio, zatim ističu važnost koordinacije koja sadržava izdavanje
naloga za održavanje procesa promjene kroz različite aktivnosti i kooperaciju, odnosno
uvažavanje potreba drugih čime se olakšava pronalaženje rješenja, jačanje međusobnih odnosa
i povećanje kvalitete zajedničkog rada. “Kada vršnjaci surađuju sa svrhom, njihova očekivanja
jednih od drugih su stvaranje pozitivnog pritiska kako bi se postigli ciljevi važni za grupu.”
(Fullan, 2008, 63). Važna instanca suradničke kulture i kontinuiranog učenja je davanje i
primanje informacija. Ona je i najteži dio promjene i može dovesti do stagnacije u praksi zbog
toga što nisu svi djelatnici spremni na ovakav postupak, odnosno primati povratne informacije,
8a nekad ih i davati, poput kritika i prijedloga. Slunjski (2016) navodi kako Fullan (2015) smatra
da je to zato jer bude u ljudima osjećaj nesigurnosti u svoja znanja i vještine, pa čak kad one
nemaju negativnu konotaciju i pogotovo ako dolaze s pozicije voditelja ustanove:” Primanje i
davanje povratnih informacija su podjednaki izazovi, a njihov uspjeh ovisi o kombinaciji više
čimbenika: sadržavaju inspirativnu svrhu, događaju se u kvalitetnoj interakciji osoba koje ih
daju tj. primaju, sadržavaju jasne tj. transparentne podatke upućene su iskreno i prožete
razvojnim potencijalom te su izrečene uz poštovanje autonomije osoba kojima su upućene.”
(Slunjski, 2016, 49). Zato je važan dio poticati i motivirati sudionike promjene prema zajednici
koja uči, koja će međusobno propitivati svoja dosadašnja znanja i vještine i upotpunjavati s
novim. Sa sustavom “zajednice koje uči” sudionici promjene povezuju se sa sobom i razvija se
osjećaj odgovornosti. Sudionici promjene koji nove znanja i vještine uče i razmjenjuju, a i
primjenjuju u odgojno-obrazovnoj ustanovi ostvaruju kapacitet za ostvarenje promjene,
odnosno odgovornost da se ona prikažu i time djeluju na unaprjeđenju ustanove za rani i
predškolski odgoj i obrazovanje (Slunjski, 2016).
93. VOĐENJE USTANOVA RANOG I PREDŠKOLSKOG ODGOJA I
OBRAZOVANJA
3.1 Vođenje ili rukovođenje?
Rukovođenje odnosno menadžment (en. menagment) prisutno je u svakodnevnom životu, kako
u privatnom tako i u poslovnom, zato se rukovođenje, svrstava u najvažnije životne aktivnosti
(Jurić, 2004).  Pojam rukovođenje ili menadžment blizak je poslovnom svijetu i neobično ga
je koristiti u odgojno-obrazovnom kontekstu. Ali kada se bliže promotri pojam menadžmenta
može se primijetiti da taj pojam obuhvaća upravljanje, provjeru, nadzor i vođenje. “Upravljanje
je odgovorno za uspjeh, …Provjera za njegovu transparentnost, …Nadzor za praćenje tijeka i
prilagođavanje smjera…Vođenje za utjecaj na ljude.” (Jurić, 2014, 138) ovako Jurić objašnjava
pojam rukovođenja. Ovdje se vođenje prikazuje kao dio menadžmenta, iako neki autori pojam
vođenje koriste kao sinonim menadžmentu. Neki autori mišljenja su da je ispravan pojam
vođenje koji se definira kao: “…umjetnost utjecanja na ljude tako da oni spremno i poletno
teže ostvarivanju ciljeva organizacije,” (Karlić, Hadelan, prema Bahtijarević-Šiber, 2004, 67).
Drugi autori radije koriste pojam rukovođenje (engl. menagment): “Djelatnost planiranja,
organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja aktivnosti i organizacijskih resursa
kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva.(...)Obavlja se preko procesa odlučivanja,
utjecanja, komuniciranja i koordiniranja.“ (Kovačec, 2005, 220), odnosno “…oblikovanje
unutarnjeg i vanjskog okruženja za djelotvoran skupni rad…” (Jurić, 2004., 138). I dok neki
autori smatraju da ova dva pojma treba odvojiti i ističu da je vođenje važno, jer ističe važnost
vizije ustanove i ima u vidu dugoročnu perspektivu ustanove, drugi ističu da je prisutna  i strana
poslovnog rukovođenja ustanove. Prednost se ipak daje vođenju koji se fokusira na kvalitetu
odgojno-obrazovnog procesa, koji se prilagođava interesima i potrebama djece, popularno
nazvano “odozdo prema gore” s pretpostavkom da je rani i predškolski odgoj i obrazovanje
važno i posebno razdoblje za dječji svjesni i kvalitetan (samo)odgoj za život danas i u
budućnosti. To je i prikazalo veliko istraživanje u Velikoj Britaniji u razdoblju od 1997. do
2014. godine, s djecom od 3 do 16+ godina, da ono što djeca usvoje u svom ranom i
predškolskom odgoju i obrazovanju određuje način učenja u budućem obrazovanju
(Malinauskiene, 2017). U novije vrijeme sve se više razvija koncept dječji vrtić kao dječja
kuća. Program i način rada u dječjim vrtićima odgovara strukturi i kulturi obitelji, potiče se
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suradnja obitelji i odgojno-obrazovne ustanove za rani i predškolski odgoj i obrazovanje kako
bi se obiteljske vrijednosti i vjerovanja oblikovale u program ranog i predškolskog odgoja i
obrazovanja i osigurala bolju kvaliteta odgoja i obrazovanja djeteta (Strehmel, 2016). Da bi se
mogao organizirati takav program potrebno je i kvalitetno i suvremeno vođenje ustanove, a
time i odbacivanje tradicionalnog načina vođenja “odozgo prema dolje”. Slunjski (2018)
navodi nekoliko autora koji dijele mišljenje kako ustanova u kojoj djeluje tradicionalno
vođenje koje se temelji na moći ne može biti dugotrajna i perspektivna, pogotovo ako joj je
uloga da uči djecu samopouzdanju, istraživanju i kritičkom mišljenju. U suvremenoj
kvalitetnoj ustanovi ravnatelj djeluje kao model svojim zaposlenicima i potiče ih da sudjeluju
i djeluju kao suradnici u povećanju kvalitete odgojno-obrazovnog rada, James i Pound (2009)
to nazivaju kolektivnom odgovornošću vođenja jer vođenje se promatra kao proces u kojem se
ističe odnos i interakcija sa suradnicima za postizanje zajedničkog cilja (Seme Stojnović,
Hitrec, 2014).
Prema Zakonu o predškolskom odgoju i obrazovanju (1997) ravnatelj ili voditelj ustanove
ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja, osim što mora osigurati redovite programe njege,
odgoja, obrazovanja, zdravstvene zaštite, prehrane i socijalne skrbi djece rane i predškolske
dobi koji su prilagođeni razvojnim potrebama djece te njihovim mogućnostima i
sposobnostima, program i za djecu rane i predškolske dobi s teškoćama u razvoju, programe
za djecu na jeziku i pismu nacionalnih manjina, programe predškole, programe ranog učenja
stranih jezika i druge programe umjetničkog, kulturnog, vjerskog i sportskog sadržaja, također
obavlja i stručno-razvojne poslove, poslove u svezi s početkom i završetkom pedagoške
godine, te izvršavaju stručno-administrativne, računovodstvene, financijske i pomoćno-
tehničke poslove. Taj drugi dio koji više pripada rukovođenju ustanove te se čini ispravno kad
James i Pound (2009) kažu da se ta dva pojma u stvari isprepliću. Kako bi imali jednostavniji
uvid u pojmovlju u ovom radu ćemo se za rukovođenje ustanova ranog i predškolskog odgoja
i obrazovanja koristiti pojmom vođenje i osoba koja vodi takvu ustanovu ravnateljem.
Vođenje ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja tek se nedavno počelo proučavati.
U literaturi tema istraživanja o vođenju u obrazovnom sustavu i više su vezana za školsko
obrazovanje. To je tako iz više razloga. Jedan od razloga je da odgoj i obrazovanje djece rane
i predškolske dobi koji se bavi uzrastom djece od 6 mjeseci do 6. godine nije obavezan, pa se
time smatra da je za istraživanje nerelevantno kao i istraživanje situacija u kojima prevladavaju
žene kao ravnateljice, te strah voditelja o neprovođenju kvalitetnog rukovođenja ustanove
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(Seme Stojnović, Hitrec, 2014). Ali zato Jones i Pound (2009) smatraju da se neke ideje
istraživanja školskog sustava mogu iskoristiti u istraživanju vođenja ustanova ranog i
predškolskog odgoja i obrazovanja.
Prema Priručniku za samovrjednovanje ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja
(2012), suvremena ustanova bi trebala biti mjesto zajedničkog učenja i samoučenja, razvoja i
samorazvoja, odgoja i samodgoja. Time se implicira da odgojno-obrazovna ustanova treba
prihvatiti i vidjeti dijete kao individuu odnosno socijalni subjekt sa svojom kulturom, pravima
i potrebama. S time se prikazuje ideja da se djecu priprema za pojedince koji će prikupljene i
naučene informacije tijekom svog ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja koristiti za svoje
cjeloživotno obrazovanje, koje će im pomoći u svijetu podložno neprestanim promjenama “Sve
se moderne tvrtke natječu u znanju, no znanje ima rok trajanja. S njim trebamo postupati kao s
mlijekom – moramo otisnuti datum proizvodnje…Stalna inovacija, i revolucionarna i
evolucijska, prijeko je potrebna.” (Ridderstrale, Nordstrom, 2002, 43). Kvalitetna odgojno-
obrazovna ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja koja djeluje u smjeru ideje
cjeloživotnog obrazovanja i personaliziranog obrazovanja treba prema mišljenju Edite Slunjski
(2018) stremiti prema izvrsnosti, a da bi se to ostvarilo, ona ističe Hargreavesove (2008) 4
dubine: dubinu učenja, dubinu podrške i dubinu vođenja. Ono se dostiže kroz zajedničko
promišljanje, realizacije i vrjednovanja odgojno-obrazovne prakse stvarajući kulturu
dvosmjerne i poštujuće komunikacije među svim djelatnicima ustanove, suradnicima što
djeluje na podizanje kvalitete i same prakse.
U takvim ustanovama koja potiče “nove” ideje potrebno je vođenje koje je decentralizirano i
koje vodi u smjeru demokratskog vođenja u kojem svi subjekti ustanove ranog i predškolskog
odgoja i obrazovanja, kako Slunjski (2018) ističe po Woodsu i Mcfairlanu (2014) da dijele
viziju i kulturu koje se temelje na visokim očekivanjima: “Kvalitetnu ustanovu za rani odgoj
karakteriziraju kvalitetni odnosi na svim društvenim razinama utemeljeni na razumijevanju i
prihvaćanju svakog pojedinca.” (Slunjski i dr., 2012, 20). Moyles (2006) navodi da Ebbeck i
Waninganayake (2002) predlažu na osnovu istraživanja kako kvaliteta, vještine i učinkovitost
ravnatelja utječu na kvalitetu ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja. Slunjski
(2018) ističe kako je vođenje fenomen koji se ne može fiksno definirati ili mjeriti, ono je fluidna
tvar te se jedino kroz aktivnosti i način vođenja ustanove koje se mogu vrjednovati, može
prikazati kvaliteta odgojno-obrazovne ustanove. “Za postizanje kvalitete u organizaciji ne
djeluje pristup koji je “što širi”, nego onaj koji je “što dublji”.” (Slunjski, 2018, 7). Iako,
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kvaliteta ustanove se može postići samo ako je postignuto kolektivno postignuće svih
djelatnika ustanove i u tome je važna suradnja svih sudionika, održavanje podrške i osnaživanje
kulture ustanove. Za takvu vrstu ustanove potrebno je vođenje u kojem ravnatelj više nema
ulogu rukovoditelja poslova već ga koristi za utjecaj i motivaciju djelatnika prema
distribucijskom vođenju u kojem svi djelatnici teže ostvarivanju zajedničke vizije ustanove. Za
uspješno vođenje kvalitetne odgojno-obrazovne ustanove ranog i predškolskog odgoja i
obrazovanja, Slunjski (2018) ističe da mora postojati takva klima u ustanovi u kojem se osjeća
da su djelatnici sigurni. Tu sigurnost postići će ravnatelji potičući i motivirajući djelatnike na
suodlučivanju i na usavršavanje svojih znanja i vještina te i kontinuirano primjenu navedenih
znanja i vještina. Treba razvijati ustanovu u kojoj postoji profesionalno zajedništvo, podrška i
suradnja kako među djelatnicima tako i s roditeljima i obiteljima. Jedno od uporišta za uspješno
vođenje je ono koje je usmjereno na poticanje kvalitetnijeg učenja i poučavanja djece. Uspješni
ravnatelj propituje svoju važnost i dijeljenje svog vodstva,osnažuje svoje djelatnike da jačaju
svoje kompetencije suvođenja. Ona također ističe da uspješni voditelj mora znati “odgovoriti”
na 3 glavna pitanja: “što?” koji pokriva procese učenja i poučavanja i sve što se odnosi na sam
odgojno-obrazovni proces učenika, zatim “zašto?” odnosi se na same vrijednosti i uvjerenja
ravnatelja i “kako?” i na koji način će osigurati podršku, izgraditi kapacitet ustanove i samo
oblikovanje misije i vizije ustanove.
Za kvalitetnu ustanovu ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja veliku ulogu ima kultura
ustanove koju se podrazumijeva kao: “…norme i očekivanja odgojitelja i drugih djelatnika,
njihova prava i obveze, uloge i odnosi svih članova ustanove koji se odražavaju na sve formalne
interakcije odraslih i djece.” (Slunjski i dr., 2012, 45). Kultura ustanove prikazuje kako neka
ustanova radi, koje su joj vrijednosti, što se želi postići i s tim smjernicama ravnatelj izgrađuje
plan vođenja ustanove. Slunjski (2018) smatra kako je priroda odgojno-obrazovne ustanove da
se bavi dinamičnim i složenim poslovima tako i kultura ustanove mora biti dinamična i uslijed
uvođenja promjene treba se mijenjati. Zato je zadatak ravnatelja da dobro poznaje kulturne
norme svoje ustanove kako bi u suradnji s ostalim djelatnicima mogao raditi na unaprjeđenju
ustanove odnosno organizirati vođenje u kojem potiče poučavanje i profesionalno usavršavanje
svih djelatnika kroz kontinuirano učenje i stvaranje okruženja u kojem djelatnici jedni drugima
pomažu da se razvijaju. To potvrđuje i Mintzbergova (2009) tvrdnja: „Vođenje je uspješno kad
pomaže mobilizirati energiju koja u ljudima prirodno postoji.“ (Slunjski, 2018, 46). Slunjski
(2018) također ističe Fullanovo (2011) mišljenje kako ravnatelji trebaju imati određenu
količinu samopouzdanja kako bi poticali na stvaranje i dijeljenje znanja koja će održavati
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razinu volje za učenjem svih sudionika u promjeni za unaprjeđenje odgojno-obrazovne prakse.
Istovrmeno ravnatelj treba imati i osjećaj poniznosti da znanja i vještine koje posjeduje su i
nedostatni, a proces učenja nikada ne završava. Samopouzdanje mu je potrebno kako bi se
razvila suradnička klima među djelatnicima jer Klipert (2001) ističe da bi odgojitelji i učitelji
mogli poticati djecu i učenike na učenje trebaju sami znati raditi u timu i surađivati. Kroz rad
u timu razvija se socijalna senzibilnost i konstruktivna suradnja i kreativnost.
3.2 Karakteristike voditelja
Autorice James i Pound (2008) napravile su pregled su poželjnih karakteristika ravnatelja
prema nekoliko autora i prema Odjelu za obrazovanje i stručno osposobljavanje u Engleskoj
(vidi Tablicu 1.):
Rodd (2006) Edginton
(2004)
Goleman,
Boyatzis i
McKee (2002)
DfES (2002b) McCall i
Lawlor (2000)
Dobar,  topao i
ljubazan
Lojalnost
prema timu
Produktivan,
traži
poboljšanje
izvedbe
Vođa i učenik Biti senzibilan
prema ljudima
Vizionarski Omogućuje
viziju i
komunicira
Pokazuje
empatiju i sluša
Komunikator i
slušalac
Učinkovit
komunikator
Orijentiran na
cilj
Postavljane
ciljeva
Utjecajan i
insipirativan
Motivator Donosi odluke
Mentor,
voditelj,
osnažuje
Omogućava i
ohrabruje razvoj
individualaca
Katalizator
promjena
Onaj koji
nadahnjuje
Odgajanje,
suosjećajnost
Dosljednost i
osjećaj
pravednosti
Drži do i živi
prema snažnim
vrijednostima
Ističe
ukorijenjene
vrijednosti
Samouvjeren Mogućnost da
zadobije
poštovanje
svojim
primjerom
Točan, samo-
ocjenjivač
Vjeruje i
poštuje ljude
Iskren
procjenitelj sebe
Profesionalan,
profesionalno
samouvjeren
Samouvjerenost Uzor, preuzima
rizik
Etičan
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Učinkovit
sugovornik
Stvara kulturu
tima
Suradnja,
kolaboracija,
optimističan
Stvara i održava
timove,
optimističan
Uporan i
proaktivan
Nadgleda i
osvještava
napredovanje
Potiče druge na
razvoj
Trenira i potiče
druge na razvoj
Svjestan
okolnosti
Tablica 1. (prema James i Pound, 2008)
Prema Tablici 1. može se primijetiti da autori i sam Odjel za obrazovanje postavljaju slične
karakteristike koje bi trebale činiti dobrog ravnatelja. U praksi se mogu samo djelomično sve
karakteristike i vještine naći u jednoj osobi. Srića (1992) prikazuje da, iako se svaku ličnost
treba promatrati kao jedinstvenu individuu, opet postoje neke osobine zbog kojih su neke osobe
kao i svi ostali, neki su isti kao neki ljudi, a zbog nekih osobina su potpuno različiti od svih
ostalih. Tako je on podijelio četiri značajke koje djeluju na organizacijske osobine neke osobe:
 Biološko-biografske značajke, prema kojem se osoba ponaša zbog svojih bioloških
karakteristika (tjelesna građa i izgled), odnosno s obzirom na spol, dob ili životnu
okolinu
 Sposobnosti, koje će odrediti stupanj uspješnosti pojedinca prema svojim znanjima i
vještinama
 Ljudske potrebe, u kojima uspješnost i ponašanje određujemo prema zadovoljenju
svojih potreba
 Percepcija, koja daje pojedincu mogućnost da stvori  sliku o svom okruženju i pogledu
na život
Iako odgojitelji u svom svakodnevnom radu imaju ulogu voditelja (organiziraju aktivnosti,
okruženje, savjetuju roditelje, organiziraju i surađuju u različitim aktivnostima s lokalnom
zajednicom) u čemu se pokazuje da je vođenje relativan i situacijski proces (James i Pound,
2008). Bez obzira na to, malo je osoba koje želie prihvatiti uloge ravnatelja jer smatraju da
nemaju sve navedene znanja, vještine i osobine koje su navedene u Tablici 1. i da ne bi mogli
izvršavati kvalitetan posao ravnatelja.
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Tablica 2. Željene i stvarne osobine menadžera/ravnatelja (prema Srića, 1992)
Prema tome Pound i James (2008) ističu jednu od mogućnosti za osvještavanje vještina i
osobina odgojitelja  u obliku pisanih refleksija o vještinama i znanjima u svom radu. Tako bi
se potakla volja i svijest za usavršavanjem koje bi odgojiteljima pomogla da se odvaže za ulogu
ravnatelja. Sama priroda rada s djecom traži od osobe da posjeduje određene karakterne crte s
kojima će moći raditi u odgoju i obrazovanju djece, zato je veća važnost poticati na jačanju
samopouzdanja i promjeni životne filozofije odgojitelja koji bi u budućnosti mogli preuzeli
ulogu ravnatelja. Slunjski (2018) smatra da se ravnatelja ne rađa s osobinama koje su potrebni
da bi se bio dobar ravnatelj ili barem ne sa svim osobinama, ali da se one mogu učiti: “...vođa
se ne rađa, nego se postaje učenjem o samom sebi te učenjem, tj. stjecanjem vezanih znanja i
vještina o samom vođenju.” (Slunjski, 2018, 11). Srića (2009) potvrđuje kad ističe kako je u
poslu, a tako i u vođenju važan omjer razina stručne inteligencije (stupanj stečenih znanja
struke) i razina emocionalne inteligencije (talent za uspostavljanje odnosa s drugim ljudima).
Koliko je kompleksan rad ravnatelja navela je i Moyles (2006):
 Raspored svakodnevnih aktivnosti i učionica
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 Ispis i evidencija dnevnih aktivnosti
 Informiranje djelatnika o dnevnim aktivnostima
 Družiti se i saslušati ideje osoblja
 Odgovaranje i obavljanje telefonskih poziva
 Čitanje i organiziranje pošte
 Rješavanje administrativnih poslova
 Osiguravanje broja zaposlenika svaki dan i kontaktiranje osoblja
 Suradnja s upraviteljima, dužnosnicima i drugim menadžerima
 Organizacija natječaja za novo radno mjesto za voditelja ili odgojitelja
 Rasprava o proračunu s financijskim savjetnikom
 Preuzimanje financijskih i drugih zadataka vezanih za proračun
 Upoznavanje sadašnjih i budućih roditelja i djece
 Rad s djecom u skupini
 Posjeta učionica za djecu sa posebnim potrebama
 Praćenje kolega pri podučavanju djece
 Organiziranje i sudjelovanje u okupljanjima i druženjima
 Poduzimanje odgovarajućih mjera u svezi ozlijeđene djece
 Evaluacija djece prema razvojnim parametrima
 Saslušati pritužbe i zabrinutost roditelja i osoblja
 Ocijeniti radove i ispisati komentare
 Dovršavanje dodatnog rada u večernjim satima
 Ažurirati priručnike za osoblje i druge dokumente
 Pročitajte stručne publikacije
 Proučavati DfES dokumente kao što je “Every Child Matters” (odjel za obrazovanje u
Engleskoj)
 Proučavati dokumente i pripremite se za inspekciju
 Napisati godišnja izvješća, kao i izvješća za dječji vrtić i djecu i lektoriranje grešaka
 Raspodijeliti zadatke za inspekciju i monitoring
 Organizirati i prisustvovati otvorenoj večeri ili tribini
 Sudjelovanje u stručnim sjednicama
 Organizirajte profesionalni catering za nadolazeće događaje
 Organiziranje podrške za vrijeme praznika
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 Organiziranje dobrodošlice novoj djeci i roditeljima
 Obilazak s gostima okruženje dječjeg vrtića
 Podjela djecu po skupinama
 Organiziranje izleta djece
 Formalno i neformalno komuniciranje s roditeljima
 Izrada procjene osoblja
 Organizacija internetske stranice dječjeg vrtića
Ravnatelji ustanova za rani i predškolski odgoj i obrazovanje u Republici Hrvatskoj svakako
mogu potvrditi da obavljaju iste zadatke ili barem dvije trećine s navedenog popisa u svom
radnom tjednu. Zato je proces usavršavanja svojih znanja i vještina od velike važnosti, a
problem je u manjku istog, pa je često na samom ravnatelju da se na neki način usavršava kroz
literaturu ili surađuje i prikuplja savjete osobnih iskustava drugih ravnatelja. Smatra se da jedan
od načina usavršavanja je refleksija kroz praksu, ali da bi te refleksije bile korisne u
usavršavanju svog rada, trebaju ih moći s nekim podijeliti, potražiti savjet ili razmijeniti ideje.
Slunjski (2016) ističe da je važna sustavna podrška kad je u pitanju usavršavanje koja motivira
ravnatelje na promišljanje i unaprjeđenje kvalitete svog rada kroz cjeloživotno učenje i navodi
nekoliko vrsta usavršavanja. Seminari i radionice su jedan od načina usavršavanja u kojem
praktičari iznose svoja viđenja i iskustva u praksi, ali time se ne dotiču previše u rješavanju
određene problematike što ne pomaže ravnateljima ustanova. Zatim postoje stručno razvojni
centri u kojem odgojitelje poučavaju vanjski stručni suradnici o novim temama i programima.
Jedan od mogućnosti usavršavanja su osnivanje pionirskih ustanova u kojima se praktičari
potiču na inovativno kreiranje odgojno-obrazovne prakse kroz akcijska istraživanja i
osposobljavaju ih na samoanalitičko preispitivanje svojih ponašanja i vještina. Jedna od
mogućnosti i možda najbolja mogućnost ako je ustanova u procesu promjene je zasnivanje
profesionalnih zajednica učenja čiji je cilj razvoj i primjena novih znanja, ulaganje truda u
proces promjene i transformiranje kulture odgojno-obrazovne ustanove. Od svih navedenih
mogućnosti usavršavanja ravnatelji u malom opsegu mogu naći mogućnost usavršavanja jer
one više ciljaju na usavršavanje rada i prakse odgojitelja, tako da ravnatelji mogu
samoinicijativno izdvojiti nešto što misle da bi njima pomoglo u razvoju svojih znanja i vještina
s kojima će moći djelovati na unaprjeđenje kvalitete vođenja ustanove ranog i predškolskog
odgoja i obrazovanja. James i Pound (2008) ističu da u drugim zemljama različita stručna
usavršavanja potiču na pisanje nekog oblika dnevnika u kojem ravnatelji i odgojitelji mogu
upisivati prepreke i poteškoće ili neka nova saznanja s kojima se svakodnevno susreću u svom
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radu. Također se ističe da ravnatelj ne mora posjedovati sve karakteristike koje se traže za
dobrog voditelja već bi se kroz refleksiju odgojitelji i ravnatelji mogli jačati osobine koje imaju
i bolje ih iskoristiti u svojem radu. Suština refleksije na svoj rad i situacija u kojoj se odgojitelji
nalaze je da:
 imaju poveznicu između sitnih detalja i krupnije slike
 prihvate novi ili drugačiji pristup, nove situacije vide u drugačijem svjetlu
 potrude se vidjeti svijet tuđim očima kako bi shvatili tuđe stajalište
 prepoznati utjecaj na osjećaje prema onom što drugi kažu, misle i rade
 odgoditi osuđivanje i nastaviti postavljati pitanja (James i Pound, 2008,14)
Ukoliko se uzme u obzir i osvijeste ovih 5 smjernica svaki će odgojitelj dobiti mogućnost da
bude dobar voditelj bez obzira posjeduje li sve osobine navedene u Tablici 1. Nadalje, autorice
ističu kako neki ravnatelji izvrsno obavljaju svoj posao, ali da to ne znači da postoji siguran
način vođenja ustanove. Moyles (2006) navodi kako ih Fink (2005) čak naziva super herojima
zbog manjka mogućnost za stručnim usavršavanjem ili suočavanjem s različitim poslovnim
izazovima, a kasnije obrazlaže:„...oni nisu heroji, nego pak obični ljudi, koji su kroz izvanrednu
posvećenosti, naporima i predanošću postali izvanredni, i učinili su ljude oko sebe izuzetnima."
(Moyles, 2006, 2)
Moyles (2006) je u suradnji sa stručnjacima i suradnicima osmislila shemu pod nazivom
„ELMS“ koja na engleskom znači Effective leadership and menagmenet scheme što bi u
prijevodu značilo shema za učinkovito vođenje i rukovođenje. Ravnateljima daje mogućnost
da prema samovrednovanju spoznaju svoje poteškoće, ali osvijeste svoje snage u svojim
osobnostima, znanjima i vještinama, a isto tako kako bi prema Roddovoj (2006) mogli izbjeći
učenje kroz sistem pokušaja i pogrešaka. Ravnatelj kroz sustav samovrjednovanja dobiva
mogućnost da ostvari dvije svrhe u svom radu, utvrditi razinu sadašnjeg vođenja i pokretanje
prema promicanju profesionalnog usavršavanja. Autorica ističe autore poput Mailhosa (1999),
Raynoldsa (1999), Muisa i Davida (2001) koji smatraju da je profesionalno usavršavanje
proizvod refleksije i samosvijesti. Prema tome je Moyles (2006) sa stručnjacima suradnicima
imala potrebu izraditi shemu koju su slikovito prikazali poput drveta koja će kroz stablo, grane
i lišće potaknuti ravnatelje na analizu svojih trenutnih razmišljanja, pristupa i sposobnosti. Ona
smatra da „aktivna refleksija”  upućuje na to da je važno da svatko promotri svoj život pažljivo,
analizirajući, vrjednujući i interpretirajući, ne samo ono što jest, nego i kako bi stvari mogle
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biti drugačije. Važno je razviti veću svijest o samome sebi i razumijevanje o područjima
poslovnog života ravnatelja ustanove za rani i predškolski odgoj i obrazovanje u kojima ih
ograničavajuća uvjerenja sputavaju i onemogućuju u ostvarenju njihovog punog poslovnog
potencijala. Refleksija ima potencijal osnažiti pojedinca, zato jer im taj proces omogućuje da
postanu učinkovitiji, osobno i profesionalno. Takav način samopreispitivanja nije lagan, pa
autorica sheme predlaže međusobno vrjednovanje ili povezivanje s „kritičkim kolegom” ili
„refleksivnim praktičarom“ s kojim može podijeliti refleksije svojih znanja i vještina. Shema
je podijeljena na 4 „grane“ koje se vrednuju:
 Kvalitete vođe tima
 Menadžerske vještine
 Profesionalne vještine
 Osobne vještine i karakteristike (Moyles, 2006, 12)
Ocjenjivanje svakog “lista” na “grani” može se ocijeniti s prihvatljivo, dobro, vrlo dobro i
uzorno. Uz ove glavne “grane”, Moyles (2006) daje mogućnost dodatnih pitanja za poticaj i
propitivanje:
 Koje su vaše snage?
 Koji su vaši dokazi za utvrđivanje tih snaga?
 Za koja područja mislite da ih trebate poboljšati?
 Zašto su ona važna za vas i vašu okolinu?
 Što možete učiniti kako biste izgradili svoje snage/unaprijedili svoju stručnu
kompetenciju?
 Što trebate učiniti kako biste proširili i poboljšali svoje vještine i sposobnosti?
 Što je potrebno učiniti kako bi se osiguralo da se kvalitete, karakteristike i
osobine koje posjedujete pravilno iskoriste u okolini?
 Jeste li realni? (Moyles, 2006, 17)
Ovakav način samovrjednovanja puno bi pomogao našim ravnateljima koji se susreću s
osobnim i profesionalnim izazovima u praksi.
I dok neki autori ističu važnost osobina voditelja, Seme Stojnović (2014) izdvaja kako Iveković
(2006) smatra da svaki voditelj mora imati i druge kompetencije za kvalitetno vođenje,
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odnosno “ukupnu spremnost i sposobnost pojedinca za uspješno obavljanje aktivnosti svoga
radnog mjesta” (Seme Stojnović, 2014, 99) .
Slika 1. Komptetencije voditelja (preuzeto iz Seme Stojnović (2012) prema Iveković (2006))
Seme Stojnović (2014) navodi kako neki autori izdvajaju neke kompetencije važnijima od
drugih za uspješno vođenje ustanove, Katz (1999) koji smatra da su potrebne tehnička,
socijalna i konceptualna kompetencija, dok Marušić (1991) govori da treba imati razvijen
osobni, profesionalni i poslovni profil. Sve navedene kompetencije trebaju pomoći ravnatelju
u uspješnom vođenju ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja tako što će s tim
kompetencijama poticati i utjecati na ostale djelatnike da sudjeluju u suodlučivanju i čak
suvođenju ustanove. Nadalje, Slunjski (2018) ističe kako je uspješnom ravnatelju važno
osvijestiti i neutralizirati one dijelova svoje osobnosti i ponašanja koje otežavaju razvoj onih
ponašanja koji će pridonijeti kvaliteti vođenja, a tako i kvaliteti odgojno-obrazovne ustanove i
same prakse i poticanju svojih djelatnika na osvješćivanje svojih znanja i vještina i učenju
novih.
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3.3 Stilovi vođenja
Bahtijarević (2008) kaže da suvremeno vođenje zahtijeva određeni utjecaj i umijeće kako će
djelovati na svoje djelatnike u postizanju vizije i na koji način će se postignuti određena
kvaliteta odgojno-obrazovne ustanove (Bedeković, 2010). Osim vještina koje ravnatelj treba
posjedovati važan je način kako će svoje vještine oblikovati i prenijeti u svoje vođenje.  Koliko
je stručnjaka u području rukovođenja i vođenja, bilo to u poslovnom svijetu ili odgojno-
obrazovnoj struci, toliko je i postavljeno stilova vođenja ustanove ili se barem tako čini. Kako
su se pojavila prva istraživanja o vođenju Seme Stojnović (2014) izdvaja kako je u početku
Byars (1991) dijelio rukovođenje na autokratski, demokratski stil i stil laissez-faire.
Autokratski stil opisuje da se priroda u organizaciji dijeli strogo na nadređenog i podređene, u
takvoj podijeli nema tzv. miješanja, nadređeni dijeli zadatke u kojem ga podređeni izvršavaju.
U demokratskom stilu vođenja ta podjela nestaje, nadređeni može ukazati na zadatke  ili
problem i u suradnji s podređenima oni rješavaju (Gutić, 2018). Treći, laissez-faire stil je takav
stil u kojem nadređeni nema utjecaja, a ni plan vođenja. Kako su istraživanja na ovu tematiku
postala češća tako su se pojavljivali sve više vrsta stilova vođenja. Seme Stojnović (2014) je
izdvojila kako je Rodd (1994) podijelila stilove vođenja:
 radoholičarski stil u kojem su važni rezultati, a manje važni odnosi u timu i moral
grupe
 prijateljski stil vođenja ističe se važnost atmosfere rada i odnosi među ljudima u
timu nego rezultati rada
 motivacijski stil održava jednaku važnost između međuljudskih odnosa i rezultata
 stil antivođe u kojem se ne ističe ni važnost rezultata, a ni odnosa među članovima
grupe, u kojem se prikazuje da nema negativnu konotaciju već da voditelju daje
punu autonomnost i vjernost u članove tima
James i Pound (2008) prikazuju kako su Goleman i sur. (2002) identificirali šest stilova
vodstva:
 Vizionarski koji pokreće ljude prema dijeljenju snova
 Treniranje koji povezuje što osoba želi s organizacijskim ciljevima
 Udružen/sjedinjen koji kreira harmoniju spajajući ljude jedne s drugima
 Demokratični koje vrednuje mišljenje djelatnika i dobiva posvećenost kroz
sudjelovanje
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 Postavljanje tempa koje postavlja izazove i uzbudljive ciljeve
 Zapovjedni koji ublažava strahove, dajući jasne smjernice u kriznoj situaciji.
Seme Stojnović (2014) također ističe nekoliko modela vođenja, Blanchard i Johnson
koji smatraju da je pravi stil vođenja delegiranjem u kojem zaposlenici ne trebaju nadzor ni
pohvale već samo misiju i viziju i cilj i sve ostalo se prirodno posloži, a tako slično mišljenje
ima i Likert prema kojem voditelj svoj stil prilagođava prema ponašanju zaposlenika i prema
potrebama posla, a Blake i Mouton su Likertov model stila vođenja uobličili i menadžersku
mrežu ili timski menadžment u kojem se ističe briga za zaposlenike i briga za posao uz
motivacijsku dimenziju: „Jedna od nesumnjivo najvažnijih inovacija modernog menadžmenta
s velikim motivacijskim djelovanjem jest participacija zaposlenih u nizu aspekata
organizacijskog života.“ (Seme Stojnović, 2014., 35, prema Bahtijarević-Šiber, 1999). Graen
je svoj stil vođenja nazvao „vertikalna dijada“ u kojem je također rukovoditelj treba razvijati
odnos sa svojim zaposlenicima i jačati vrijednost pripadnost grupi te u njegovom stilu vođenja
zaduženja se dijele među zaposlenicima, ali da pri tom odgovornost još uvijek ostaje pri
ravnatelju.
Prema pregledu navedenih stilova sva se mišljenja o stilovima vođenja vode u smjeru
motivacijskog stila koja je postavila Rodd (1998) i takav se čini najprimjerenijem stil vođenja
u suvremenom vođenju, iako James i Pound (2008) ističu da Rodd (1998) također smatra kako
mlađi tim zaposlenika više koristi imaju od tradicionalnog načina vođenja, vjerojatno dok u
potpunosti ne osvijeste i ojačaju svoje vještine, a grupa u kojem prevladaju konflikti među
zaposlenicima i teži međuljudski odnosi treba koristiti demokratski stil vođenja.
U novije vrijeme, u poslovnom svijetu mijenja se uloga menadžmenta tako da se ona sada
ogleda u jačanju ljudskog kapitala, a manje u ostvarivanju organizacijskih ciljeva i profita.
Tako se javlja i potreba za promjenom u vođenju odgojno-obrazovnih institucija koji
pripremaju djecu za svijet odraslih u kojem se sve više traži kako prikazuje Male i sur. (2016)
sposobnost da se prate promjene u okruženju, kako zdravstvenom, socijalnom, ekonomskom
tako i  političkom, a tome će se znati prilagoditi učenici koji znaju kritički razmišljati i
istraživati. „Cilj takvog rada je razvijanje sposobnosti prosudbe potencijala argumentiranja kao
i sposobnosti za diskusije, razvijaju se socijalna senzibilnost i konstruktivna suradnja, potiču
se samostalnost kao i samosvijest, te sposobnost rješavanja problema, ali i kreativnost, vlastita
inicijativa i svijest o odgovornosti.“ (Klipppert, 2001, 41) Za takvu djecu, a kasnije učenike i
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odrasle članove društvene i poslovne zajednice, javlja se potreba za kvalitetnim odgojno-
obrazovnim ustanovama u kojima se vođenje temelji na timskom vođenju, transformacijskom
vođenju ili zajednicama učenja. U takvom stilu ravnatelji nadahnjuju svoje djelatnike, potiču
ih se da shvate misiju i viziju ustanove, u takvim su timovima sastavljeni članova koji
koordiniraju svoje aktivnosti da bi se misija i vizija ostvarila(Seme Stojnović 2014). Takav
način vođenja ostvarenje ciljeva sudionici prihvaćaju kao svoj vlastiti i ostvaruju se kroz
pružanje podrške i izgradnju kapaciteta za primjenu svojih znanja i vještina te u izgradnji
suradničke kulture unutar tima, a tako i izvan njega (Slunjski 2018). Srića slikovito to
prikazuje: „Klasičnom vođi pružamo koliko moramo, dok moderni vođa iz nas izvlači više
nego što mislimo da možemo.“ (Srića, 2009, 120)
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4. VOĐENJE I MOTIVIRANJE
4.1 Vođenje ljudskih potencijala
Ljudskim potencijalom u poslovnom svijetu se smatraju svi ljudi koji su zaposleni u jednoj
organizaciji, koji obavljaju različite poslove i zadatke. (Bahtijarević-Šiber, 2014)  Menadžment
ljudskih potencijala jedan je od odrednica poslovnog menadžmenta u kojem menadžeri imaju
ulogu zaposlenike usmjeravati, motivirati, ocjenjivati i nagrađivati da bi se zaposlenici mogli
identificirati s zadacima i ciljevima organizacije te tako utjecali da realizaciju osobnog razvoja
i ciljeva koji pronalaze u razvoju organizacije. (Gutić i sur. 2018) Kad je u pitanju odgojno-
obrazovna ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja, voditelj može tako djelovati
da odgojitelji svojim razvojem novih znanja i vještina i osobne filozofije na odgoj i obrazovanje
djece djeluju u unaprjeđenju kvalitete ustanove. Menadžment ljudskih potencijala se nedavno
počeo istraživati slično kao i vođenje odgojno-obrazovnih ustanova tako da se mogu izvući
mnoge sličnosti. U poslovnom svijetu ljudski potencijal ili kako još nazivaju ljudski kapital je
ključan strateški i razvojni resurs organizacije i najvrjednija imovina suvremenih organizacija
koja pokriva 36% prihoda organizacije (Bahtijarević-Šiber, 2014) i to se može poistovjetiti i u
vođenju odgojno-obrazovne ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja samo što u
ovakvim ustanovama odgojitelji su zaslužni za 80% prihoda jer su zaslužni za učenje i
poučavanje djece. Treba imati u vidu da vođenje ljudskog kapitala mora pokrivati neke
karakteristike, ono je najproduktivniji dio suvremenog menadžmenta i vođenja, zahvaća sve
vrste organizacije ili ustanove, to je multidisciplinarna znanstvena disciplina i humanistički
usmjerena filozofija u kojem je na početku i na kraju ustanove za rani odgoj predškolski i
obrazovanje čovjek i društvenog je karaktera koji traži međuovisnost drugih ustanova sličnog
karaktera i društva u kojem djeluje. Da bi se ušlo u srž istraživanja u kojem je „glavni lik“
čovjek potrebna su znanja drugih znanstvenih disciplina, pa se tako posegnulo prvo za
proučavanjem psihologije i sociologije, da bi se proširilo i na socijalnu psihologiju,
antropologiju, političke i pravne znanosti, povijest i obrazovne znanosti jer da bi se moglo
kvalitetno voditi i rukovoditi ljudskim potencijalom, potrebno je poznavati kako funkcionira
čovjekovo ponašanje, što ga motivira, što ga čini nesigurnim, kako funkcionira u skupini ili
kako uči i što ga potiče na učenje(Gutić i sur., 2018). „Za modernog menadžera kaže se da će
uskoro biti više sociolog, psiholog i etičar nego tehničar i klasični organizator.“ (Srića, 1992,
51)
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Slika 2. Znanstvene discipline potrebne za menadžment ljudskih potencijala (prema Bahtijarević Šiber, 1999)
Bahtijarević-Šiber (2014) ističe da menadžment ljudskih potencijala u poslovnom svijetu treba
pokrivati nekoliko ciljeva koje se mogu podijeliti u četiri skupine, a lako se mogu prilagoditi
vođenju ljudskog potencijala u odgojno-obrazovnim ustanovama:
 Uži poslovni ciljevi: osiguravanje pravoga broja ljudi koji su na poslu prema svojim
afinitetima (istraživačka, umjetnička i sl.) za ostvarivanje bolje kvalitete odgojno-
obrazovne ustanove
 Ekonomski ciljevi: izloženost kvalitetne promijenjene odgojne prakse povećava veći
broj upisane djece u ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja i bolju
reklamu na kvalitetniju odgojno-obrazovnu praksu nego je bila dosad
 Socijalni ciljevi: zadovoljavanje potreba, očekivanja i interesa zaposlenika, razvoj
individualnih sposobnosti, znanja i vještina, podizanje psihološke kvalitete radne
sredine u kojem se kreira kultura međusobne suradnje, podrške i različitosti
 Ciljevi fleksibilnosti i promjena: stvaranje i održavanje fleksibilnog potencijala svih
zaposlenika, podizanja tolerancije na promjene i njihovo prihvaćanje kao načina
života, orijentacija na stalno učene i širenje znanja te povećanje osjetljivosti i
spremnosti na stalne promjene.
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Sve navedene ciljeve ne mogu ispuniti svi zaposlenici, neki ispune više a neki manje ciljeva,
neki će uspjeti brže, a nekim zaposlenicima trebat će duže vremena, ali svi ciljevi svakako
trebaju biti prisutni da bi se osigurala kvaliteta ustanova ranog i predškolskog odgoja i
obrazovanja. Bahtijarević-Šiber (2014) također ističe da uspješnost organizacije i menadžment
ljudskog potencijala ovisi o ponašanju, vještinama kompetencijama i motivaciji zaposlenika.
4.2 Motivacija i vođenje
Jedan od  menadžerskih funkcija je motivacija i iako je pojam vezan za ekonomiju, motivacija
je jako važna i u vođenju ustanova ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja. Pogotovo ako
je ustanova u procesu promjene, nije dovoljna samo snažna misija i vizija koja će poticati
sudionike na promjenu: „Inamori:...ljudi imaju vlastitu volju, vlastiti um i vlastiti način
razmišljanja. Ako zaposlenici sami po sebi nisu dovoljno motivirani za izazove ciljeva rasta i
tehnološkog razvoja...onda rasta neće biti.“ (Senge, 2003, 143)  Motivacija se definira kao
“...unutarnji nagon koji potiče pojedinca da se ponaša na način koji osigurava ostvarivanje
njegovih ciljeva, dakle zadovoljavanje njegovih potreba.“ (Pološki Vokić, 2012, 12).
Bahtijarević-Šiber (1999) ističe da na individualnu motivaciju djeluju određeni faktori:
individualne osobine, karakteristike posla koji pojedinac obavlja, karakteristike organizacije i
radne situacije i šira društvena okolina, a Pološki Vokić (2012) također prikazuje da
zaposlenike motiviraju prema Herzbergu (1968) i neki vanjski uvjeti ili ekstrinzična motivacija
(uvjeti rada, organizacija posla i sigurnost posla, plaća, status, odnosi s nadređenim i kolegama)
ili unutarnji uvjeti koji još nazivaju i intrinzičnom motivacijom (postignuće, priznanje,
mogućnost napredovanja, samoaktualizacija).
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Slika 3. Faktori koji utječu na motivaciju odgojitelja (prema Bahtijarević Šiber, 1999)
Za motivaciju odgojitelja i ostalih djelatnika ustanove ranog i predškolskog odgoja i
obrazovanja ravnatelji osim okoline i karakteristike posla trebaju poznavati i osnovne potrebe
koje će imati utjecaj na motivaciju. Zadovoljenje potreba i poticanje ponašanja u zadovoljenju
tih potreba svoje korijene imaju u psihologiji gdje su razni psiholozi postavili različite teorije
o potrebama. Abraham Maslow postavio je prvu teoriju hijerarhije potreba koja se sastoji od
fizioloških potreba, potreba za sigurnošću, socijalnim potrebama, potreba za poštovanjem i
statusom i potreba za samoaktualizacijom. Maslow je isticao da potrebe trebaju biti
zadovoljene prema hijerarhiji, odnosno da osoba ne može imati potrebu višeg reda ako nije
zadovoljena potreba nižeg reda (Rupčić, 2018).
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Slika 4. Hijerarhija potreba prema Abrahamu Maslowu (prema Pološki Vokić, 2012)
Iako je Maslow potpuno razradio teoriju potreba, Rupčić (2018) navodi i McLellandovu teoriju
potreba koja je nekako najbliža kada je riječ o odgojno-obrazovnoj praksi. On je postavio
„teoriju stečenih potreba“ u kojoj zaposlenika u poslu motiviraju tri glavne potrebe: potreba za
postignućem (težnja za postizanje izvrsnosti, rad na izazovima i rješavanju problema), potreba
za moći (utjecaj na druge ljude i njihovo ponašanje) i potreba za pripadanjem (razvijanje
prijateljstva, suradnje i podrške). Osim zadovoljenje potreba Bahtijarević Šiber (1999) ističe 3
razloga zašto postoji interes za motivacijom:
 Poboljšanje proizvodnosti, učinkovitosti i kreativnosti
 Poboljšanje kvalitete radnog života u organizaciji
 Jačanje konkurentske sposobnosti i uspješnosti poduzeća
Iako navedeni primjeri su vezani uz profitabilni sektor, pitanje motivacije pojavljuje se i u
drugim organizacijama pa tako i u ustanovama ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja.
Autorica nadalje ističe kako se menadžeri ili ravnatelji trebaju upitati prije samog motiviranja
djelatnika:
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 Zašto neki rade mnogo i dobro, a neki što je manje moguće?
 Kako kao menadžer/ravnatelj mogu utjecati na ponašanje i uspješnost svojih
suradnika?
 Zašto se ljudi promjene (kasne na posao, izostaju, negoduju i sl.)?
Motivacija ima složenu i dinamičnu koncepciju koja se treba temeljiti na ljudskim potrebama,
vrijednostima i sklonostima i ne može se mjeriti kao ni druge psihološke varijable. One nisu
jednake za sve ljude i ne pojavljuju se u isto vrijeme, čak mogu biti i različite za iste osobe u
različitim situacijama i različitim razdobljima njihovog života (Bahtijarević Šiber, 1999).
Postoje nekoliko teorija motiviranja, jedna je teorija jednakosti ili kako se još naziva i teorija
pravičnosti u socijalnoj razmijeni koju je postavio Stacy Adams 1964. godine. U toj teoriji
razmatra se jesu li svi zaposlenici pravedno nagrađeni za svoj izvršeni rad. Ona je sagledana s
gledišta zaposlenika u kojem uspoređuje svoja zalaganja sa zalaganjima svojih kolega.
Djelatnici će biti motiviraniji ako se pokaže da su nagrađeni prema svojim zalaganjima
(Rupčić, 2018). Bahtijarević Šiber (1999) smatra da se prema ovoj teoriji određuju stavovi
prema radu i zadovoljstvo radom u čijem žarištu interesa promatranja je motivacijsko
djelovanje materijalnih naknada. Teorija se jednakosti promatra prema dvije osnove, prva je
usporedba pojedinca koji je prema uloženom trudu prima dovoljnu naknadu, a druga osnova je
u kojem pojedinac uspoređuje svoja zalaganja i naknadu sa zalaganjima i naknadama drugih u
ustanovi. Autorica savjetuje da bi ravnatelji mogli pozitivno utjecati prema ovoj teoriji trebaju
poznavati utjecaj kognitivnih procesa kao što su percepcija i stavovi, da postoji vidljiva veza
između radne uspješnosti i naknade i treba pratiti signale nezadovoljstva ljudi u ustanovi.
Drugu teoriju motivacije ili teoriju očekivanja postavio je Viktor Vroom, 1964. godine u kojoj
iznosi da motivacija je veća prema onome koliko je želja za ostvarenjem neke potrebe i da
odgovara procjeni za ostvarenjem. Ističe se još da bi se motivacija ostvarila bitno je da su tri
čimbenika pozitivna kod djelatnika, a to su zalaganje, učinkovitost i uspješnost (Rupčić, 2018).
Bahtijarević Šiber (1999) ističe faktore koji utječu na motivaciju prema ovoj teoriji: objektivna
situacija i individualno gledište na situaciju, mišljenja drugih, prijašnja iskustva u sličnim
situacijama, individualne osobine. Prema ovoj teoriji voditelji trebaju poznavati ciljeve,
sklonosti i očekivanja djelatnika koje treba motivirati, određivati i oblikovati zadatke prema
tim individualnim osobinama djelatnika. Još jedna od teoriji motivacije je i teorija postavljanja
ciljeva u kojoj motivacija nastaje kad su postavljeni jasni i ostvarljivi i izazovni ciljevi te je
ona i veća ako svi djelatnici sudjeluju u postavljanu ciljeva. (Rupčić, 2018)
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U suvremenom vođenju ustanove ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja veliku važnost
ima motivacija odgojitelja i ostalih djelatnika kako bi pronašli smisao i razvili vještine koje će
pomoći, kako u ispunjenju svojih ciljeva, tako i u ispunjenju misije i vizije ustanove(Fullan,
2008). Slunjski (2018) ističe da je jedan snažan motivator poticanje komunikacije i održavanje
međusobne podrške među odgojiteljima, a Srića podržava takvo mišljenje kad kaže: „Osoba
koja teži uspjehu, lakše će pobijediti bude li se osobni i poslovni život temeljila na pravilima
koja afirmiraju pozitivno“ (Srića, 2009, 72). Srića (2009) također ističe da pristup ravnatelja
koji temelji svoju motivaciju na tvrdnji da je dosad bilo dobro, ali da se uvijek može i bolje
imati pozitivan učinak na djelatnike, kao i poticanje na razvijanje vještina komunikacije i
emocionalne inteligencije. Senge i sur. (2007) vide motivaciju u poticanju kreativnosti u
razmišljanju zaposlenika tako što će im otvoriti mogućnosti da dobiju poticaj za potrebno
učenje novih znanja i vještina i osnažiti ih u procesu promjene kroz mišljenje Michaela Raya
(1986) o kreativnosti: „...1) kreativnost je „presudna za zdravlje, sreću i uspjeh u svim
područjima života, uključujući biznis“; 2) kreativnost je u svakome“; 3) iako je svi imaju,
kreativnost je „zatomljena glasom prosuđivanja.“ (Senge i sur., 2007, 37). Takva kreativnost
pomoći će u unaprjeđenju kvalitete kako odgojno-obrazovne prakse tako i same ustanove za
rani i predškolski odgoj i obrazovanje: „Na koji način privlačite, zadržavate i motivirate svoje
ljude važniji je od tehnologije; način na koji se odnosite prema svojim kupcima i dobavljačima
važniji je od tehnologije“ (Ridderstrale, Nordstrom, 2002, 45). Osim što ravnatelji trebaju
motivirati i svojim modelom znanja i ponašanja poticati na unaprjeđenje kvalitete odgojno-
obrazovne prakse i djelatnika, također u ustanovi ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja
koja je u kategoriji zajednice koja uči, odgojitelji međusobnom podrškom mogu biti motivatori
kroz kontinuirano istraživanje prakse koju kvalitativno mijenjaju (Slunjski, 2008). Ono što
Slunjski ističe za procjenu rada u ustanovi za rani i predškolski odgoj i obrazovanje može se
prihvatiti u pogledu motivacije: „Za ustanovljivanje stvarne kvalitete rada, svakom od nas
potreban je „drugi par očiju“...tj. „refleksivni prijatelj“ ili „prijatelj-kritičar“ koji nas može
upozoriti na ono što sami nismo u stanju vidjeti i čija nam mišljenja mogu pomoći kako bismo
se poboljšali.“ (Slunjski, 2008, 194).
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4.3 Motiviranje kroz nagrađivanje
Prema Gutiću (2018) nagrađivanje je oblik kompenzacije koji zaposlenici i ravnatelji dobivaju
za obavljen trud, rad i zalaganje, ali je i također jedna od funkcija koja djeluje na motivaciju
za rad. Bahtijarević Šiber (1999) napominje da je ono složeni koncept oblika motiviranja koji
osigurava bolji položaj zaposlenika. Kad se govori o financijskim dobicima autorica navodi da
postoje dva načina, izravni materijalni dobici „u novcu“ (plaća, bonusi i poticaji, naknade za
usavršavanje) i neizravno u obliku nekih drugih nematerijalnih beneficija koje proističu iz
neposrednog rada (zdravstveno i mirovinsko osiguranje, plaćene odsutnosti, studijska
putovanja). Bahtijarević Šiber (1999) dalje ističe da te izravne i neizravne materijalne
kompenzacije djeluju na motiviranost zaposlenika i na uspješnost poduzeća, u ovom slučaju
ustanove za rani i predškolski odgoj i obrazovanje. Takvog mišljenja su i Alfirević i dr. (2016)
koji ističu da doprinos ostvarivanja ciljeva u odgojno-obrazovnoj ustanovi ovisi primjerenoj
nagradi. Materijalni dobici u Republici Hrvatskoj za zaposlenike u odgojno-obrazovnim
ustanovama određene su nacionalnom ekonomijom i društveno-političkim kontekstom (zakon
o radu, kolektivni ugovor), pa su plaće određene prema razini stečenih znanja i vještina, vrsta
djelatnosti, veličine i lokacija ustanove, odnosno tko se vodi kao vlasnikom ustanove, godine
staža i zalaganje zaposlenika. Bahtijarević Šiber (1999) je prikazala i drugu mogućnost
fleksibilnog programa povlastica, koju popularno nazivaju „kafeterija“ u kojima zaposlenici
imaju mogućnost prema ponudi izabrati povlasticu koja njima najviše odgovara. To mogu biti:
zamjena dana godišnjeg odmora za isplatu u novcu, sredstva predviđena za rodiljski dopust
mogu biti prebačena na mirovinsko osiguranje, slobodni dani, tečajevi i sl. Time se zaposlenici
postaju svjesniji i više cijene ono što im se pruža u ustanovi, paket povlastica prilagođen je
sklonostima zaposlenika i smanjuju se ukupni troškovi povlastica, a zaposlenici postaju
motiviraniji.
Srića (2009) ističe da postoje pet „prekidača“ koja služe kao motivatori za posao. Jedno je
financijska stimulacija, druga je ljubav, odnosno podrška i suradnja, treća je sigurnost, bilo to
osobnom ili poslovnom planu, zatim odgovornost i izazov. Nadalje, također ističe da je najjači
„prekidač“ samomotivacija. Kao zrele odrasle osobe najbolje znamo što nam je važno, koliko
vrijedimo i koliko truda trebamo uložiti u nešto što radimo. Ravnatelji koji provode suvremeno
vođenje ustanove za rani i predškolski odgoj i obrazovanje i uvode ustanovu u promjenu
odgojno-obrazovne prakse dodatno moraju znati otkrivati koji od „prekidača“ motiviraju
njegove djelatnike i sudionike u promjeni kako bi se proces promjene kvalitetno održao i uspio
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te kako bi dobili što bolje rezultate u unaprjeđenju kvalitete odgojno-obrazovne prakse i
ustanove.
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5. ZAKLJUČAK
Suvremeno doba donosi mnogo promjena, pa se ona traži i u odgojno-obrazovnoj praksi. S
novim saznanjima o djetinjstvu, djetetovim potrebama, interesima, potreba za promjenom je
sve veća. Gledajući na djetinjstvo kao sukonstrukt odgoja i okružja, potrebno je i osuvremeniti
ustanove ranog odgoja i obrazovanja. Iako je lako za reći, promjena za sobom traži promišljanje
i usavršavanje i nekad i promjenu životne filozofije u pogledu dosadašnjih znanja i vještina. U
suvremenoj ustanovi ranog i predškolskog odgoja i obrazovanja koja podržava djetetovu
prirodu i kulturu također je potreban novi pristup vođenju koji više nije tradicionalan u kojem
su izričito podijeljene uloge nadređenog koji postavlja zadatke i podređenih koji ih izvršavaju.
Suvremeno vođenje traži model ravnatelja koji potiče, pokreće i utječe na djelatnike da
sudjeluju u vođenju i odlučivanju, a time i u ostvarivanju misije i vizije ustanove.
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